
























ネジ メソ トに関 わ る研 究者 ・実 務家た ちはマ ネジ メント の職務 の性 格を分 析2
） ，
し 続け てきた。 そ れ は，‘↑経営 管理者 は一 体何を行 ってい る のだろ うか? ”，
“経営管理者 は ど の よ うに行動し てい る のだろ うか=? ” とい う素朴 な疑問 か
ら 発し てい る。 それ に対す る一 つ の答えを出し だ のがフ ァヨ ール であ った。
ニ3 ）
彼 は自ら の経営 実 践 の経験 から 企業 活動を， 技 術 （生産，製造，加工）， 商業
（購入，販売，交換）, 財務 （資本の調達と管理）.保 全（財産および人員の保護）,
会 計（財産目録，貸借対照表， 原価; 統計など）の五 つ の職 能 と， これら に対し
‥4 ） 上 レ
て 「とくに 従業員 だけ に 働 きかけ る」 管理 職能に区 分す るo ・F ■
この管理 職能 は，予 測（laprevoyance ）, 組織（rorganisation）,命令 （lecom-mandement
）, 調整 （lacoordination）. 統制（lecontrQle）と い った 過程 を通じ



































































































































































































































































































































































































る職能で もあ る。 し た がっ て彼 の役割は もっぱら 管理職 能 が中 心 七あ るよ う
に 思え る， とい うのが フ ァヨ ール の所 論 であ った。
そし てこ の管 理 職能 が，そ の構成（管理）要 素 の時系 列 的， 段階的 そし て
循 環的過 程（プロセス）に よ っ て実行さ れ るとい う意味合 い から， 管理過程
学 派－ マ ネジ メン ト ・プ=T セス ・ス クール(themanagementprocessschool)6)
と呼称さ れ る よ うに な ったこ とは周知 の とお りであ る。
この管 理過 程学 派 め発展を ク ーン ツ（Koontz,H. ）の二 連 の学 派分類 に照7)
らしてみると，管理過程論はオベレ ーショナル ・アプ=r －チ(theopera-
tionalal〕1)roaJ)と， それ と経 験 また は
・




照）。前者は基本的なマネジメン トの理論を中核に， 隣接諸科学0 知識を管
理者の職能に応用，関連づけることによって，適切なマネジ メント知識-
例えば，管理の実践を補強する概念，原則，理論そして技術 を導き出そ
う とす る ア プ= － チ で あ る の に対 し て， 後 者 は 管 理 者 が 実 際 に 何 を 行 っ てい
る の かを 観 察し ， こり 観 察 を 通 じ て経 営 管 理 者 の 活 動 あ るい は 役 割 と は 何 か
を 探る う とす る ア プ ＝－ チ で あ り， 学 会 な ら び に 実 務 界 で 注 目 さ れ て い る 最
新 の理 論 で もあ る 。 モ の 代 表 的 研 究 者 とし てあ げ ら れ て い る の が， カ ナ ダの，
マ クギル 大 学 （McGillUniversity ） の ヘ ン リ ー ・ ミソ ツ バ ー グ （Mintzberg,Henry
）で あ る。 彼 ぱ 経 営 管 理 者 の職 務 （job）を 構 造 化 さ れ た 観 察 （structuredobservation-SO
）とい う手 法 を 用 い て ， 経 営 管 理 者 の 役 割 を 分類 す る。 そ の 結
果 ， 彼 は 経 営 管 理 者 は 熟 慮 の 上 ， 分 析的 ， 論 理 的 に 活 動 す る とい うフ
アヨ ー10
）
ル の指 摘 に反 し て ， 散 発 的 ， 即 時 応 答的 ， 短 期 的 に 活 動 し て い る とし て， 伝
統 的 な管 理 職 能 論 に 批 判 的 な 立 場 を 取 る。I=
・
し た が っ て， 本 稿 で は 章ず 最 初 に ， “経 営 管 理 者 が 実 際 に 行 な っ てい るこ
ど ど 理 論 上 行 っ て い/る は ず の こ ど と の 食 い 違 い を 主 張 す る ミン ツ バ ー
ダ のい う職 務 活 動 学 派 （theworkactivityschool ）（クーン ツのい うマネジ リアル
・=t －ル・アプl==・－チと同じ ものであ 冶） と は ど の よ うな ア プp － チ な の か ， さ
ら に は， こ の学 派 が 経 営 管 理 論 史 上 ど の よ うに 位 置 づ け ら れ る の か を み てみ/
る こ とに す る 。 次 い で ， 職 務 活 動 学 派 の 代 表 的 研 究 者 の ア プpr ー チ や 研 究丈







フ ア3 ー片の翻訳書とし ては以下 のものがあ る。
①『産業並びに一般 の管理J』都筑栄訳， 風間書房,1964 年， ②『産業 ならびに一
般の管理』佐 々木恒 男訳， 未来社,1981 年， ③『産業ならびに一 般の管理』山本
安 次郎， ダイヤモンド社,1985 年。2
） マネジ ャー;manager とい う用語はいろいろ な意味合いで用いられてい るが，
一般に次め 二つに大別され よう。一つは 組織階層 の一定レ ベル以上 のすべてのも
のを網羅す る時に 用いられ るもの。 通常， 現業 職では， 職長 （foreman ） 以上，
事務職では，最下位 の監督者以上 のものを 指す。い ま一 つは一定レ ベル以上のす
べ てのものに対し て， も う少し 制限された意味で使われ る。 通常， 部下をもつ職
長 を指す。 本稿では前者 の意味合い 懲使用す ることとす る。
また， エ グゼ クテ ィブ （executive ） とい う用語も例外はあ るが， 上級管理者(seniormanager
）に言及する際， ア タV カで使われ るも の で， 一貫し た使用法
信 まった くない。Stewart,R. ‥ManagersandtheirJobs √Macmillan,London,1967,p.
χ,footnoot. 。・
翻訳者が上述し た両 用語を 日本語に置き換え る際， かな り苦 心し 配慮し ている
ことは， 次のことから推 察で きる。 例えば√本稿に関係するものでは，エ グゼ ク
テ ィブを経営者（山本安次郎他）,managingdirector を 専務取締役 （斎藤毅憲）,chiefexecutive
を 代表取 締役あ るいは経営担当者 （野m 一夫），CEO を最高管
理 責任者（対木隆 英）,management を経営管理者，topmanager を上級管理者 と‥
い った具合であ る。 つ まり,executive,manager,management にtop,chief.senior,junior,middle,lower
とい う形容詞をつけ て各管理階 層の水準を表し
ているのであ る。
また ミソッ バ.―グの経営者役割論は，実際 には5 人 のCEO （ChiefExecutiveOfficer
）, つ まり 経営者の観察結果に基づいているが， 内容的には上述し たよう
な意味でのmanager を含めた役割論を 展開し ていることから， 彼の所論に言及
す るにあたっては経営管理者 とい う折衷的 な言葉を使用し てい るヶ－スもみら れ
る。（対木隆英丿H. ミソッバ ―グの経営者役割論一 現代企業におけ る経営者腹
能 の再考）『成蹊大学経営学 部論集jVol.13,No.1,1982,p.90. 対木隆 英『現
代 の経営者』中央経済社,1985 年,P.112 ．）
し たがって， 本稿 でも包括的な意味合い で, 々ネジ ャーを経営管理者とい う用
語 に統一す ることにす る。
職務活動学派の経営管理論史上の意義2153
） フ ァヨールの経歴や業績に言及し た文献は数多いが， とくに佐 々木恒男『アソV
・フ ァヨ ールーその人 と経営戦略，そし て経営 の理論』（文 佩堂,1984 年）は，
現地フ ラン スでの豊富な資料 と地道 な調査に基づいてお り， フ ァヨ ール理論が確
立 される までの背景を知 る上 で一級 の資料を提供し てくれ る。4
）Fayol,op.cit.,pp.1-5,19. 都築訳 『前 掲書Jpp-3-8,25 ．
佐 々木訳 『前掲書jpp.17-22,41 。 山本訳 『前掲書jpp.4-10,30 ．5
』Ibid.,p.5. 山本訳『前掲書JP.8 ．6
』 「これらの管理要素がどのよう加 卸争で実行 され るかについては， ファヨール
はと くに言 及し ていない。し かし， 後世の学 者はかれ0 記述をそ のまま時 系列CD-
上に 位置づけ， 管理 機能をこれらの要素を段階的にた どっ て実施し てい く循環過，
程とみなす」よ うになった。（北 野利 信編『経営学説入門 』有斐 閣，1984 年，p ，26
．） ニ
犬7)
ク- ソツは,1961 年に経営理論 のいろいろ な学派や アプ ローチが混乱状態にあ
るとし て「ジ ャン グル論」を展開し た。（Koontz ，H ・,"TheManagementThe-oryJungle",AcademyofManagementJournal,Vol.4,No.3,1961,pp.174-188.
） 彼は1976 年にはそれ以 前の6 学派に3 学派を 加 え一 学 派の枝別れか
起 こった9 学 派， さらに1980 年にはさらにジ ャン グル状態 が続いているとし
て， 経営管理論を11学 派に区分し てい る。（"TheManagementTheoryJungleRevisited,"
’AcademyofManagementReview,Vol.5,No.2,1980,pp.175-:187.
） クーソッに よる経営管理 論に対 する学 派・アプロ ―チの分類法の主 たる変
化を時 系列的 にまとめた ものとし ては， 斎藤毅憲 『経営管理論 の基礎』（同文舘，1983
年）の図 （Pべ37）を参照 のこと。8
） この用語は， ブ リッジマン（Bridgeman,P.W. ） の著作 から引用されたもので
あ る。“TheLogicofModernPhysics",1938,pp.2-32,inH.Koontz,1961,op.cit.,p.181.9
） 経営管理論についての学派分類は多 くの研 究者に よって行われているが， クー
ソツ以外 の代表的 なものとし ては， クーソツの学 派分類に 追加補充するヒ ックス
（Hicks,H.G う の12 分類 く①伝統的学 派 ②経験学派， ③人間関係学 派 ④決・
定理論学派，⑤数理学派， ⑥形式主義学 派, ⑦自発|生学派 ③参加学 派， ⑨挑，





想- そ の進化 の系譜- （下）』マ グロウヒル社,1984 年 ，p,558 ． ダ
216-.
2. 古 典学 派と 職務活 動学 派の対立卜2-1
管理過程論の展開 十 犬
管 理過程 論は， そ の第1 世代 と もいえ るフ ア勁－ル の管理 の諸原理 と諸要1
）2)
素(1916 年）を源 とし て，しデ イビ ス（Davis,R.C ）やガ リ ッ ク（Gulick,L. ）を











と経営管理アプ13－チの再統合を求める動きが出てくる に れを第3 世代とい
う）。次いで，一般システム理論をはじめとして，いわゆる学際的・隣接的諸
科学を摂取し，管理の一般理論はシステムズ・アプローチを取り入れる第4
世代へと移って行 く。 最近では，“管理には唯一最善な方法は ない”とし
て，従来の（普遍的）概念に批判的・対立的な， 第5 世代 と もいえるコソテ





































ク ーン ツ ＝







計 画 化 ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ
組 織 化 ソ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ
調 整 ソ ヅ ソ ソ ソ
統 制 ゾ y ゾ ソ ゾ ゾ ソ ソ
命 令 ソ




行 動 化 ソ


























ま れ る 上 に ， 動 機 づ け や 統 制 と 同 様 に コ ミ ュ ニ ケ ー-y ョ ン に も 含 ま れ る の で ，





クの七つの経営管理職能，いわゆるPOSDCORB が有名であ る。 ガリック
によれば ≪経営者（chiefexecutive)の仕事とは何だろ うか? ”“彼は何を行
うのだろうか?" という疑問に答えてくれるものがこのPOSDCORB である11
）
とい う。 犬 十
2-3 経営管理行動へのアプローチ
“経営管理者は何を行 うのが まだ 経営管理者はどのように行動するの














思 決 定 に つ い て 論じ て い る。 また マ イル ス と ス ノ ー （Miles,R.E.&Snow15)
C.C. ）は，管理者は継続的，同時的に発生する企業者的問題，技術的問題，
職務活動学派の経営管理論史上の意義219
そし て管 理 的問題 を 解決し なけ れば なら ない とし て， 管 理者 に よっ て下 され
る意思決定 のタ イプを記述 す る。以上 の ような管 理 活動 につ い ての論述は，
経営管理 者を 意思 決定者 とし て認識 す る立場にた つ もの であ る。
さらに， ミソ ツバ ーグの経営管理 者 の仕 事につ い てり フ ィール ド研 究は，
管 理 者が 実際に 何を行 ってい るのかを解 明し よ うとす る ものであ る。 彼 の三
つ の管理 者 の役割 （対人・情報・意思決定）は， 理 論的 概 論 とい うよりも詳 細16
）
な臨床的 か観察 に基づ い て経営管理者 の活動を記 述し た 最初 の も のであ る。
彼 の業 績は すべ て の管 理者 が一 般的に知 ってい るこ と， つ ま り，仕 事 とは ま


































あ る（表2 参照）。 犬 上
表2 職務活動学派の研究成果
















































報告なし コ ミュ ニ ケーシa
ン ・セ ン タ ー
職務活動学派の経営管理論史上の意義221
ロ ーラ ー＝ ポ ー タ


































1956年 観察法 56人の職長 56日 職長の時間の使
い方
a 概 算 ： バ ― ン ズ に よ っ て ， そ れ ぞ れ3,4,5 週 間 に わ た っ て 研 究 さ れ た と 述 べ て あ る だ け で
あ るoI
．b
一 平 均 労fii週 を5 日 と 仮 定 し た 。 ＼








ず 最初のグループは，“日記法”(diarymethod) とい う研究方法をとるもめで
歯る。これは経営管理者自身が指定された記録表に，時間√場所，参 加者とt
つヽた各自の活動のいろいろな状況を記入する方法であ り， い ま一 つ は，
任意の時間間隔で経営管理者の活動を記録レ よ うとす る ①職務活動抽出法
222
(activitysampling ） と ， 日 記 法 を 用 い る が ， 記 録 を 管 理 者 自 身 で は な く 観 察
者 一 研 究 者 が 記 入 し ， デ ー タ を 組 立 て よ う と す る ② 構 造 化 さ れ た 観 察（struc-turedobservation
） と い っ た 二 つ の 観 察 手 法 を と る も の で あ る 。 こ れ ら の 手 法・
を 用 い て ， 経 営 管 理 者 の 仕 事 の 特 質 と 内 容 に つ い て の 解 明 が 行 な わ れ る 。
ミ ソ ッ バ ー グに よ れ ば ， 仕 事 の 特 質 に つ い て は ，a.
経 営 管 理 は ど こ で 仕 事 を す る の か ，b.
彼 は 誰 と 一 緒 に 仕 事 を す る の か ，c.
彼 は ど の 位 の 時 間 仕 事 を す る の か ， そ し て ，d.
彼 は ど の よ うな コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 手 段 を 用 い る の か ， と い っ た こ とニ
が ，
ま た ， 仕 事 の 内 容 に つ い て は ，a
。・ 経 営 管 理 者 は ど の よ う な 仕 事 を す る の か ，b.
彼 は ど の よ う な 活 動 を す る の か ，c.
彼 は な ぜ そ の よ う な こ と を す る の か ， と い っ た こ と が 研 究 調 査 項 目 と
な る 。
つ ま り， 仕 事 の 内 容 と 目 的 を 分 類 す れ ば ， 経 営 管 理 者 の 職 能 と 役 割 を 記 述
入21 ）
す る こ と が で き る と い う の で あ る
○ ／
ま た ス チ ュ ワ ー ド （Stewart,R. ） は 経 営 管 理 者 の 仕 事 を 分 析 す る に は ，
① 経 営 管 理 者 （々 ネジA ソ ト） と は 何 か ，
② 組 織 を 構 成 し て い る ， い ろ い ろ な 職 務 に 伴 う責 任 と は 何 か ，
＝③ 経 営 管 理 者 の 仕 事 は ど の よ うに 比 較 さ れ ， 評 価 さ れ る の か ， そ し て ，
④ 経 営 管 理 者 は 自 分 の 時 間 を ど の よ う に 使 っ て い る の か ， と い う四 つ の。22
） 上
ア プpr ー チ が 必 要 で あ る と い う。 ダ
最 初 の 疑 問 で あ る ① 経 営 管 理 者 と は 何 か に つ い て は ， と く に 伝 統 的 ・ 古 典
的 ア プpt ー チ で 数 多 く 検 討 さ れ て き て お り √ そ こ で は す べ て の 経 営 管 理 者 か
遂 行 す る 仕 事 ， 課 業 が ， す で に み て き た よ うに 用 語 法 に 不 一 致 が み ら れ る と
は い え ，POSDCORB と い う管 理 要 素 に 分 解 さ れ て い る 。 こ の よ うな 分 析 は
経 営 管 理 者 の 仕 事 の 性 格 に 一 つ の 概 念 を 与 え る とい う こ と で は 貢 献 が あ っ た
と い え よ う が ， 余 り に も 一 般 的 で あ る た め に ， 経 営 管 理 者 教 育 に は そ れ ほ ど
役 に 立 だ な か っ た の で あ る 。
次 に, ② の 経 営 管 理 者 の 仕 事 の 分 析 に つ い て の ア プ ロ ー チ ぱ ， 組 織 内 の す
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ぺ ての管理 監 督的な 仕事 の責任 につ い て記述し よ うとす るもの であ る。 具体
的 には， （職務内容を明確にすることを目的とし て行 な わ れ る）職 務 分 析 （job
・analysis）の成果 であ る職務 記述 書（jobdescription）が責 任 の所 在 を 明ら かに
し てくれ るが， 職務内容 を 静態的 に記述 す るため， 環境 が変 化 する ところ で
社 ， かなら ずし も内容 を正 確に 記述し てい るとはいえ ない。
経営管 理者 の職 務を 観 察す る③ のアブpr 一一チ とし ては， 職 務 の相対 的 な価
値 と重要性 を 明らかに す る技 法 とし て の職務評 価（jobevaluation) が あ げら
れ る。こ の職務 評価は 異な る タ イプ の職務を 比較し 序列づけ よ うとす る技 法
であるが， 主 観的な評 価基 準 であ るため， 一般的 な職 務 の価値 や重要性 を記
述 するこ とに は限 界があ る。 また， こ れは職 務内容 が一 定し てい るマ ニュア
冷的な職 務に は適し てい るが， 職務内容 が不定 で複雑な経 営管 理者や 専門職
の 職務には 不向 きであ る。 た だし ， 経営 管理 者 の職 務を も評 価 でき る客 観的
尨 評価基準 とし て， まだ まだ オペレ。－シ ョナルな もの とはいえ ない が， 職名23
）
■(jobtitle）, 責任あ るい は 意思 決定を採 用 す る技法 も開発 さ れてい る。
そし て， ④ の経 営管 理者 の職 務につ い て のアプロ ーチ は， 経営管 理 者が 自
分 の時間を ど のよ うに 使っ てい るかを 明ら かにす るこ と に よって， 実 際 の経
営 管理者 の仕事 内容を 分析し よ うとす る ものであ る。 だ が経 営管理 者行 動に
つ い てのデ ータを収 集し 分類し よ うとする試 みや，仮説 を 検証し た り定式化
し ようとす る試みは ほ とん ど行わ れて こなか った。経 営 管 理論を 改善 す るた
妨 に，こ うい った 視点 から の客 観的 デ ータり 必要性 を主張 す る組織 活動学派
拉， 日記法 辛抽 出法あ るいは 構 造化さ れた 観察 とい った 手法を用 い て経営管
理者の仕 事 の内 容を 分析 ・解 明し よ うとす るのであ る。
し たがっ て， われわ れは 次章 におい て， 経営 管理者 の仕事 分析 アプpt ーチ
の 中 で従来 ほ とんど実施 さ れてこ なか った 日記法 と構造化 された 観察手 法を
取 り上げ， さら に その手 法を用 い ての調 査結果 を通じ て， 実際 の経営管 理者
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ト9）Urwick,L.,TheElements □がしAdministration,2nded. ，Pitman レLondcn 。1947,p.44.
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）Stewart,R ・,TheRealityofManagement,Heinemann,London,1963,p.162.
‥ な ぜ な ら カ ール ソン の指 摘 に ょ れば ， 調 整 と い うも の が 特 定 の 作 業 では な く，
…… あ る結 果 ， す なお ぢ 行動 の全体 ” に 導 くす べ てφ 作業 を 意 味し 七い るか らで あkレ






は 次 の 七つ の経 営 管理 機 能り イニシ ャル を 並 べ た もの で あ る。
① 計 画 （Planning ）；計画 達 成 の 目的や 手 段 を 選 択 す るこ と。 ＼
② 組 織 化 （Organizing ）; メン バ ーの た め意 図的 な 役 割 組 織を デ ザ イ ソ す る
こ と。 ニ
③ 人 員 配置 （Staffing）; 組 織 の 役割 を 効 率的 に 満 た す よ う， メン バ ーを選 抜 。
評 価 そし て 能力 開 発す る こ と。 ＼,
④ 指 揮 （Directing ）; 事業 の リー ダ ーとし ＼て， 意思 決 定 の課業 ， 命令 √指 示l
を 具体 化 す る こ と。 上 ∧
づ
⑤ 調 整(Co-ordinating ）;諸 部 門 のす べ て乙の 重 要 な 任務 の 相 互 調 整を 図 るこ と。
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ニ ⑥ 報告 （Reporting ）; 事実を記録，調査そし て検査を 通じ て知 るこ と。 そし
＜ て9
⑦ 予算編成 （Budgeting ）; 財務計画，会計，統制とい う形で予 算を立て るこ
と
○
これ もまた，フ ァヨ ールの管理要素を改造し たものであ る。l.^
） 戦略 （strategy） とい う用語はいろいろな概念を表現す るために多義に 用 いら
れてい る。例えば， それは戦略（的） 経営 （StrategicManagement) といった よ
うに形容 詞とし て用いられ る場合や，経営戦略，多 角化戦 略, マ ーケテ ィン グ戦
略などの ように頭にいろいろな用語を冠し て用い る場合が みられ る。実 際，戦略
的とい った言葉は単に革新的あるいは新しい といった意味 程度で俎いられてい る
場合が多い ようであ る（工藤達男・小椋康宏編著『現代経営学』 白桃 書房,く1985
一年,pp.76-77 ）。 ，ダ ’I
戦略とい う言 葉はも犬ともと軍事用語であ りに これが初 めて用いられ るよう にな
った のは1960 年代 のア メリカにおい てであるといわ れてい る。 さらに， これを経
営学の中 に初 めて持ち込 んだのがバ ーナード （Barnard,C.I. ） であった6 バー
ナードはその著 作『経営者 の役割』（1938 年）にお い て， 組織 の中の意思決定メ
カニ ズムを説明するた めに， 目的をめぐる諸要因の うちの “戦略的”要因の 選択
とい う考え方におい てこの用語を使用し た。 これは この言葉 の一般的な意味を説
明す るのには貢 献した が，企業戦略とい う考え方に用いた ものではなかうた。
これを企業戦略 とい う意味で提示し たのはチ ャンドラー（Chandler,A.D.Jr.>
であろ う。 彼はその著 作『経営戦略と組織』（三菱経済研究所訳， 実業之 日本社，
・1962年）にお いて， 戦略を 「一企業体の基本的な長期 目的 を決定し， これら の諸=
目的を遂行するために必 要 な行動方式を採択し，諸資源を割当 てるとと」（p。29），
「予 想される需要に応じ て経営資源を割振ってゆく計画」（p-377 ） と定義し てい
る。
そ の他， アソ ド リ。－ス（Andrews,K.R. ）， アy ソフ （Ansoff,H.L. ）， ホ
ファー（Hofer,C.W. ） と-y ェソデル（Schendel,D. ） な どいろ い ろ な 研究者
が定義し てい るが統一し た定義はないといわれてい る。 た だその中 でも企業経営









丿Process,McGraw-Hill,NewYork,1978, 土屋守章他訳 『戦略的経営』 ダ イヤ
モソド社,1983 年。
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16 ） 経営管理者の職務を 日記法に よって最初に観察し たのは スーヌ ・ カ ー ル ソ ン
（Carlson,S. ） であ る。し かし ， データの構造化を試み る観察手法を 用いたとい




） マネジ メントに関する組織立 った知識は， マ ネジ ノソ トに役立つ理論や科学を
開発するにはな くてはなら ない ものであ るからである。Koontz,1961,op.cit.,p.183.19
）Mintzberg ，H.,TheNatureof ≒ManagerialWork √Prentice-Hall,Inc.,EnglewoodCliffs,NewJersey,1980,pp.8-11.FirstPublishedin1973.
ちなみに，英語版 の他に仏語版が 出ている。 ミソッ バ ーグの著作はカナダ（ケ






） 新し い基 準による職務評 価方式につい ての詳細は以下 を参照 のこ と。
拙稿「職務評価方式にみ る能 力・仕事 ・賃金に関する一 考察」1979 年3 月，早
稲田大学商学研究科，修士論文。 「仕事 ・賃金・能力の心理的均衡につい てのー
考察」『商研紀 要丿 第16 号,1983 年3 月，早稲 田大学商 学研究科。
3. 経営管理 者 の職務内 容一 職 務活 動学 派の研究 成 果3-1
スーヌ・カールソン（Carlson,S. ）の日記法による観察
経営 管理者 （マネジ タソト）が 時 間を ど のよ うに使 うかについ で の最初 の報
告 は, スウェ ーデ ンのスー ス・カ ール ソンに よってな された。 彼は4 週間に
わ た ってス ウェ ーデ ン企 業 の9 人 の経営 者 ―managingdirector に 対し て，
被 験 者に よる 自己 記録 と， 秘書に よる接 触や電 話の記 録を用 い て調査を行 っ
た 結果， 彼ら には作業 にお いて共 通 の行 動 パタ ーン （とくにコミュニケーシaV
）があ る ことを発見し た。 調 査ぱ バ ーナ ードの専 門 化 の五つ の基 礎に 準拠1)
し,(a ）経営 者 たちが どこ で仕事をし, （b)誰 と接 触を も ち,（c）どの ように コ ミ.3.
ケ ーシ ョソを と り，（d）ど の よ うな活動 に従 事し てい るか， そし て（e）ど の
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よ うな行動 を とるのか， の五つ の項 目につ い て行 われ2) 。 カ ール ソン の研究
の 目的 は経営 管理者 の行 動基 準やル ールを開 発す るこ とで も, 彼 ら の典 型的
・平均 的 な行 動を記述 す るこ とで もない。 一 連 の観察を 通じ て，一 定 の行動
様式やそ の原 因 とな る諸関係 を見つけ 出す ことにあ
うた。 カ ール ソンは すべ
て の経営管 理 者に対し て， 次 の五つ の項 目に 関す るデ ー タを 収集し よ うとし
た。 十 十
㈲ 作業 の場所
経営管 理 者は どこ で仕事をし てい るのか。 これに関 す る記 録 からは経営管
理者が 何をし てい る のか とい うこ とよりも， むし ろ何 をし てい な かったか と
い うこ とが 分 かった。
（b） 他人 と の接 触
これは， 経営 管理 者が 誰（個人あ猷 はヽ機関‐ 集団や組織） と接 触 す る の か
を 記録す る こ とであ る。 経営管 理者 の主た るタス クは， 従業 員 を管理し， 他
の人 々に対し て会社 を代 表す るこ とであ る とい う考え に 立てば， こ の接 触記
録 は研 究に と って重要な 部分 となろ う。接 触す る人 々は 自社 の スタッ フば か
り でな く， 他 の企業 を代 表す る外部 の人 々も含 まれ る。
（c） コ ミュ ニケ ーシ ョンの手 段
－4- タJttJ..＝4- 心k.－_・ －。二－aここでい うコ ミ ュ ―ケ ーシ ョソの手段 とは， 縫言言 埋 者が 処理し なけれぱ
な らたい人 々や 機関 と接 触す るために用い ら れる方法を 指し てい る。 つ まり，
経 営管 理 者は 他 の人 々か らど の よ うにし て情報を 入手 す るのか， 彼は 他の人
人にどの よ うにし てア イデアを伝 達す るのか， とい った こ とを 記述 す ること
である。 ニ
（d) 処理 す る問題 の種類
経営 管理 者 の時 間配 分（作業の場所， 接触の場所，報告を受け取る場所） の統
計 から は， 彼 ら の仕事 （作業） の 内容 につい ての概 念を 把握す るこ とが でき
る，つ まり， ① 活動 分野 の具体的 内容, ②開発や 現 在の 作業 の問題， そし て
③政策や実 施上 の間 題に 関し て分類 する のであ る。 ＼
（e） 行 動 の種類
これはレ 経営管 理者 が（d）で みた よ うな問題 を ど の よ うに処 理し た かを 知ろ
うとす る もの であ る。 簡 単にいえ ば， 経営管 理 者 の主た る タス クは， ①情報
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の 意 思 決 定 を承 認 す る こ と， 修 正 す る こ と， ⑤ 命 令 を与 史 るこ と， ⑥ ア ド ヴ‘
アイメ,す る こ と， 説 明 す る こ と,△⑦ 検 査 す るこ と， あ る い は 評 価 す る こ と，
⑧ 執 行 す る こ と， ⑨ （部下） の 能 力 開 発 を す る こ と であ る
○・ ，＾ ……
図2 は， 労 働 時 間 と 作 業 場 所 に 関 す るデ ー タ とし て,丿調 査 期 問（24 日間）中
の総 労 働 時 間 の分 布 状 況 を 示 し た も の で あ る。 この 図 か ＼ら は ， 経 営 管 理 者
（thechiefexecutive ） が 自 宅 を 除 く社 外 で の会 議 や 訪 問 に 総 労 働 時 間 の33 ％
も費 や し て い る こ と が わ か る。 具 体 的 に は 彼 らは 政 府 機 関， 業 界 や 労 働 組合
の 会 議 や 会 合 に 出席 し て い る の で あ る。さ ら に， （移動時 間を除 く）仕 事 が ら
み の 昼 食 や 夕 食 の 時 間 を 含 め れ ば 平 均 し て1/3 ぱ 社 外 で 働 い て い る こ と に な
る。 ふ 方 ， 社 内に お い て も 自 身り オ フ ィス に35 ％し か お ら ず， し か も一 人 で
執 務 し て い る 時 間 は そ の うち の29 ％ （全体 のわずか10% ） でし か な く， 残 り の
約7 割 を 会 議 や 接 触 に 費 や し て い る。 そ れ は， 経 営 管 理 者 が 上 司 の 代 理 とし
て 折 衝 に 当 っ た り， 委 員 会 に 出 席 し な け れ ば な ら な い場 合 が多 い か ら で あ る。
要 す る に， 経 営 管 理 者 の詩 聞 配 分 を み て み る と，
ユ




オ フ ィスを 訪問し た りす る時 間が不足し てい
③ 書類に目を通したり，熟慮したりする時間が不足している。そし て，






理 学 ， つ ま り ， よ り 能 率 的 な 手 順 か ら の 逸 脱 と そ の 原 因 を 研 究 す る こ と は か14)1
な り 重 要 な テ ー マ で あ り ， こ の こ と が 管 理 者 訓 練 に と っ て 重 要 七 あ る と 考 え
っ





ぱ な く ， 何 を 行 っ て い る の か に つ い て ゐ 最 初 の デ ー タ を 提 供 し ， そ の 後 の 肝16
） ／
究 に と っ て の 原 典 と な っ た 。 ヶ ＼




次 に ノ 実 質 的 に カ ー ル ソ ン の 観 察 方 式 を 用 い 七,4 週 間 に 彩 だ 万 イ ギ リ ス
↑I.I ・ ・IIk
企 業 の で160 名 の 上 級 及 び 中 級 の 管 理 者 の と く に 職 務 の 違 い に 着 目 し て 研 究 を
行 っ た の が,=' 一 ズ マ リ ー ・ ス チ ュ ワ ー ト
女 史 で あ る 。 彼 女 の 調 査 目 的 は 経
営 管 理 者 の 職 務 の 類 似 点 と 相 違 点 を 明 ら か に す る こ と に あ り ， そ の た め に は4




。 つ しま り ， ・
．a.
少 な く と も100 人 め 経 営 管 理 者 を 調 査 し な け れ ば な ら な い 。 異 な る 服
＼パii




時間内に被験者（経営管理者）jが簡単に記録できるもの懲なけ れ ば な






















＜総作業時 間に対す る（接触相手別の）消費時 間の割合＞
一人 でいた時間


























































イ． 総作業42 時間 に対し て， 自分 のオ フ ィ ス に51 ％（約21時間）し かおら，
ず，1/4 は社 外 （約n 時間）にいた こと， ∧ 十=.
一 人 でい る時間，一 人 の人 と話し 合 って い る時間， そし て二 人以 上の
人 と話し 合 ってい る時 間は， そ れぞ れ全 体 の1/3 であ った こと， そし て．
ハ．全 体 の半分 の時間を討 議 に使い， い わゆ るデ ス ク・ ワークは36 ％し か
ト8 ）
し ていな かうた こ とであ る．
■ ■
■ ■
































外で仕事をし ている。その仕事り内容だ が， 総労働時間の半分（54% ）を討
職務活動学派の経営管理論史上の意義233



























こ のクル 。ープに分類される経営管理者は，彼の時間の7 割近くを自身のオフ






































このダル ¬プ の経営 管理 者は， 次 の二つ の点 でモの他 の もの と際 立 った違
いがあ る。一 つ は社 内で の接 触の範 囲が広い こ と， いま一つ は メン バ ーが集
団討議に管 理 の時 間 を費や す とい うこ とであ る。 まず， その理 由 とし ては，
彼ら の職務 が他 の グル ープ よりも職階 の縦 ・横方 向に関 連し てい るこ とがあ
げられる。 そし て彼 ら は社外 の人 々とほ とん ど接 触をも たない こ と も特徴的
である。 彼ら は労 働時 間 の半 分を一 人以 上 の相手 との討 議に費 やし てい る。
そ れも大 半を委員 会 で使 っ てい る。 こ のこ とは彼 らが多 く の時 間 を人 事に関
する仕事 につか っ てい るこ とを意味 する。 この グル ープ の経営 管理 者 は大規
模企業 で働い てお り， この グル ープに属 する14 人中7 人 が同じ 会 社 の生産部
門 のものた ち であ る。 彼ら は仕 事 の細 分化の程度 が低 い こと， 社 内で の接触
の範囲が広い こ と， そし て通常， 委員 会 で多く の接 触を もつ とい うこ とで，
グルゞ プ④ とは異 なっ てい る。 犬
最後に, ③の職 務 タ イプ と経営 管理 者訓練 の関係につ い て， 彼 女 は経営管
理者にとって マネジ メン ト訓 練 に向 き不向 きを 決定す る基準 の再 検討 の必要15)
性 と，新し い マネジ メン ト・ コ ース の開発 の必要性を示 唆し た。
このよ うに彼 女 に よれば， 経 営管 理者 の仕事 内容を調 査す るこ とに よって。
そ のデータは,a. 彼 自身の仕 事 の遂行，b. キ ャリア形成， そし てc. 部16
）
下 の選抜や 訓練 に役立 て るこ とが でき る のであ る。
3-3 ヘンリー・ミン ツバーゲ （Mintzberg,H. ） の構造化された観察手法
ミンクパ ークは， ア メリカの大 ・中 規模企業
術系企業，病院，消費者組合√そして学校









236 尚 上 ∧
加者√場所など）に 分類 される。 こ の出来 事を類 別 す るこ と に 加 え て， 逸話17)
（エピソード）を記録し ， そ の証 拠 （例えば，手 紙のこ=1ピ ーたど）ダが収集 される。
＼具体的 に は，しミソ ツバ ー グは経営管 理 者 の行 動 のバ タ ーンを記述 する①時
系 列記 録， 郵便物 の出入 りm 出- 受取）の数 を記述 す る② 郵便記 録，そし て
そ れぞ れ の言葉に よる接 触一会話を 記述す る③接 触記録 とい った三つ の記録
を とるこ とに よって， デ ータの構 造 化を 試 みるノのである 。 ………
① の時系 列記 録は， 被 験者 の基 本的活 動 の時刻 とそ の 所要 時間を 記録す る
もの で， 勤務 日め設計に 関す る基本的 デニ タを 入手す る とい う目的を もって
い る。 また， そ の他 の二 つ の記録 （郵便と接触） と参照 で き， 一 見し て， 電
話，予 定 のあ るいは予 定外 の会合， 巡 回 そし 七デ ス ク ・ワ ー クの状況が分か
る よ うにな ってい る。 会合， 電話そし て巡回 には 付笑 で 注釈をつけ た り， 手
紙 類 は 処理 と同時に番 号をつけ る とい った 具合 であ る。 会 合には予 定 のもの
の 他に， 誰 か の突 然の訪 問を受け た り，急 に設け ら れ る予 定外 の ものがあ る。
巡 回 とは ， 社 内での立ち 話， 仕事 の見回 り， ある いは 情報 を伝達 す るた めの
移動 を 意 味す る。 そし てデス ク・ ワー クとは， 郵便物 の処理， スケジ ューリ
ン グ,・ 手 紙を書く こ と√あ るいは 秘書 と の連絡， とい っ た よ うな オフ ィスの
机 で行 な われ る事務作業を 指し てい る。7
次 の② 郵便 記録は， 被験者が差し 出し た りよ 受け 取 っ た りし た郵便物 の性
格を 詳 述し た もので丿 形 態 （通信の様式），送 り手， 目的 （郵便の理由）そし て
被 験者 に よって どのよ うな行動 が直 ち に取 ら れたか が記録 され る。
そし て， 最後 の③接 触記録は，会 合 （予定・予定外）， 電話 そ し て巡回に関
し て， そ の 目的 ， 参加者， どちら か ら接 触を求 めて きた のか の別， 場所 そし
て所 要 時 間につい て記述し た ものであ る。 こ れら のすべ てのデ ータは観察終
了後 ま とめら れ， カテ ゴ リ＼一 の数 を整 理仕 直し ， 再 び コ ーデ ィン グされる。18
）
モの結果，次の二つの結論が導ノき出されるのである。
つまず すべ て めデータの数量的分析から経営管理職務の特質が導き出され
る。いま一つは自的といったカテゴi; ーの分析から経営管理者の役割が導き19
）


























































(b) 活 動 パ タ ー ン ヶ ヶ ン




簡 潔 な も の で あ る
。 管 理 職 務 め 継 続 的
時 間 を 見 て み る と
，
予 定 さ れ た 会 合 が68 分 と 長 い が
，






外 の 会 合 。 社 内 巡 回 そ し て 電 話 と も に15 分 以 内 と い
っ た よ う に ，
管 理 活 動 の
夕 ，ぐ け 妬 汀 か 習 や 右,h ・ のi 海 淵 け 后日 摺 認讐 問 力; 下 ソly^ 、に つ 徊 でy りm 宅診に ナバ 弓
ノ ゝi 心匹- ゛-Ji!ニij― 巨ノ ノ5 ■― ‾ノ'1-j ＆x.驚奉/,-Li./μjぺji=iita ―i'o,'!i--.-j り ～ ら ／ 匹 ゛B. ―; φヽ |'Q'O・(c)
仕 事 に お け る 行 動 と 思 考 の バ ラ ン ス レ
。




そ し て 特 別 な 問 題 を 好 み
，
最 新 の ル ー
チ ン 化 さ れ て い な い 情 報 に 高 い 関 心 を 示 す 傾 向 が あ る こ と が 分 か っ た 。 さ ら ∧
に ， 彼 ら の 管 理 活 動 が 全 般 的 な 問 題 よ り も 特 定 的 な も の に 関 わ っ て い る こ と
が 指 摘 さ れ て い る 。 十(d)
各 種 メ デj ア の 利 用 ト
｜
。 ．I ‰ ・M










者 グル ープ の三 つ の グル ープ とコ ミュニケ ーシ ョン関 係 を持 ってい る。 彼ら
は ， ①との接 触 は相対的 に少 ないが， ②③ との接 触に全 体 の半分 近 くの時間
を費やし ていた。 とくに， ② との接 触は従来 の研 究では 軽視 され てい たが，
さらに興 味深い のは そ の接 触時間 の比率 では な く， 接 触 の性質 とそ の多様性
に ついて であ る。 彼 らは外 部から の情報を得 るた め， 独 自 の情報シ ステ ムを
作 り上げ る。 各 グル ープへ の文 書 の出入 り （インプットとアウトプット）を見
て みると， 組織 外か ら入っ て くる文 書 の方が 多 く， そ の逆 に， 部下 は出 てい
《 文書の方が 多い こ ともわか った。
（f卜 権利 と義 務 の混 合
ミソツバ ー グに よれば， 経営管 理者 がど の程度 自分0 仕 事を コン ト=i －ル
で きるのだろ うか とい う疑問 に対し て， 彼ら の行 動は か な り制 約 されてい る
よ うにみえ るが,a. 彼ら の自己 開発的な地 位,b. 組織 的 意思決定 の コン
トロ ール,c ． オル ガナ イザ ーとし て の能力， そし てd. 効率 的な コ ミュニ
ケ ーション ・ ラ インをつ く り上げ る能力を 利 用し 活用す るこ とに よっ て，有
能 な経営管 理 者に なる こ。とが できる とい う。
カール ソン， スチ ュワートそし て ミソ ツバ ーダはそ れぞ れ 日記法，挿 話法，
構 造化さ れた 観察 と手法を 異にす るが， その調 査 結果 に は全 般的 に共通 する
点 があ り， そ こからは 実際 に働 く経営管 理者 の仕事 ぶ りをかい 間見 る ことが
で きる。例 えば， 経営管 理者は 自分 のオフ ィスに常 時い るの ではな く， 情報
収 集・交換つ ま りコ ミュニケ ーシ ョンを 図るた めに オフ ィス外 に 出払 づてい
る割合が高 く， とくに社 外で の活動にか な りの時 間を 費 やし てい るこ とがわ
が る。そ の コ ミュニ ケ ーシ ョン 手段 とし ては 口頭に よる ものが多 く， 経営管
理 者自身 も これを 好 んで用い てい る。し た が って， 彼ら の仕事 内容 もいわゆ
る デスク・ ワ ーク（事務処理）よ り も 接 触（討議，打ち合わせ，折衝，世間話な.
£）が中心 とな ってい る。
このよ うな 観察 を通じ て， ミン ツバ ーグは フ ァヨ ール の指摘 す る経営管 理
者 とは違 う絶 え まない多 量な仕事，し か も多 様 で断片的 で一 つ ひ とつ が簡潔l
か仕事を遂 行 す る経営 管理者 像を 描く のであ る。 ただし √ これら の観察手法
払 よって， 経営 管理 者め実 像を完 全に把握 す るこ とがで き る とは考 え ていな
い 。した が っ て， 次 章 では こ れらの観 察手法を 用い た研 究者 自身に よるそれ





・129. 邦 訳 『前 掲 書jp.135 ． ＝I ・ ■ ■
づ －゛ ナ ー ド に よ れ ば ， 組 織 （な ら び 犀個 人 ） の 専 門 化 に は ， 次 の 五 つ の 基 礎 か
観 察 で き る と い ‰(a ）作 業 が 実 施 さ れ る 場 所, （b)作 業 の 行 な わ れ る 時 間 ，（c）作 業








酢 カ ー ル ソ ン は ， こ の 研 究 の 目 的 が 経 営 者 に 何 を す べ き か を 忠 告 し よ う と す る 亀
の で は な い とし て ， 次 の よ うに 述 べ る。 「わ れ わ れ は ， 医 者 で は な く 研 究 者 で も
る。 医 者 の 職 人 とし て の主 な 仕 事 は ， 患 者 を 直 す こ と で あ る 。 他 方 ， 研 究 者 は 患






ス チ ュ ワ ー トは 二 つ の セ ミ ナ ー に お い て ， 日 記 法 と し て 三 つ の 異 な る タ イ プ を
取 り上 げ ， 日記 の 有 用 性 と 信 頼 性 に つ い て 検 討 を 加 え て い る。 第1 の タ イ プ ぽ ，
時 刻 ， 作 業 場 所 ， 活 動 ， 接 触 相 手 ， 職 能 に つ い て 簡 単 に 記 録 す るIも の 。 第2 の タレ
イプ は 所 要 時 間 別 ， 接 触 相 手 の人 数 別 に 異 な る 行 勤 め 種 類 を 分 類 す る も の で ， モ
れ に よ う て ， 過 去 ， 現 在 ， そ し て 未 来 に 言 及 す る。 こ の 二 つ の タ イ プ の 日 記 法lit
バ ー こ／ズ や カ ー ル ソ ン な ど の も の を 参 考 にし た も の で あ る 。 た だ=し √ ゼ ミナ ← ぷ
討 議 の 結 果 ， 第1 の タ イ プ は ， 興 味 を 引 く が 有 用 性 と 信 頼 性 に 疑 問 が あ る と い う
理 由 で ， 分 類 が 断 念 さ れ た 。 第2 の タ イ プ で は ， よヒ較 可 能 な 結 果 を 導 き 出 せ る こ
と が で き な い と い う 結 論 に 達 し た 。 そ し て 第3 の タ イ プ は ， セ ミナ ー で 使 用 さ れ
／ た も の で ， 意 思 決 定 を 記 録 し 分 析 す る も の で あ る。 こ れ は 被 験 者 に あ ま り に 多 く
の 記 録 を 求 め る こ と に な る と い う理 由 で ， スチ ュ ワ ー トが 使 用 し な か っ た も の で
あ る。 結 局 ， こ の セ ミナ ーで の 討 議 で は 比 較 不 能 な 分 類 のf こめ に ， 定 型 的 な 仕 事 ，
と 非 定 型 的 な も の と の 区 別 ， あ る い は 管 理 職 務 の 専 門 家 的 な 面 と 管 理 者 とし て ひ






































予定外の）会合，巡回というたメデ ィアごと にi 時刻，場所，参加者√/所要
時間などを記入することによって，経営管理者の時間の消費状況，接触の相
手（数，身分など），コ ミ ュニケーション手段などを明らかにし ようとするも
のである。しかし問題がないわけではない。
バーンズ（Burns,T.) が指摘しているように，日記法では簡単な動詞と3)
詞 でし か被 験者 の行動を 記述で きない ので， 情報 量 が極 端に制 限さ れている。
問題は経営 管理 者 の職 務内 容（目的）を 記 述す るた め に は， ど のよ うな カテ4
）
コリーや 言葉 を 選択し た ら よい か とい うこ とであ る。
また， ギル クリス トとマ ―プル ス（Gilchrist,P.J.&Marples,D.L. ）は，
直接観察し てみ ると， 経営 管理 者につい て のエ ピ ソ ード が 日記法 の ものより








デ ー タ が基 準 な く分 類 さ れ た り， デ ー タモ れ 自 体 が事 実 とし て 不 正 確 で あ っ5
） ＞



















も ら うな ど の 改 良 を 加 え た 。 さ ら に， 経 営 管 理 者 の職 務 内 容 （目的）を 類 別9
）
化するためのルールを提案する。
ダ‾ま た ， ス チ ュ ワ ー ト は 日 記 法 の 利 点 と 欠 点 に つ い て 次 の よ う に ま と め て い10)
る 。 ／ ≒ ＼
〈利 点 〉
㈲ ・ 多 く の 経 営 管 理 者 （ 被 験 者 ） や そ の タ イ プ を 幅 広 く 網 羅 で き る 。 十
・ 異 な る 地 域 や 産 業 を 幅 広 く 網 羅 で き る 。




・ 日 記 へ の 記 載 が 仕 事 に 精 通 し て い る 被 験 者 自 身 に よ っ て 行 な わ れ る 。
＝ た と
え 仕 事 に 詳 し い と い っ て も ， 第 三 者 （観 察 者 ） が 経 営 管 理 者 の 仕
事 を 的 確 に 記 述 す る こ と は 難 し い 。 ま し て ， 観 察 者 が 未 知 の ， 高 度 な
技 術 を 必 要 と す る 職 務 を 観 察 す る 場 合 に は な お さ ら の こ と で あ る 。
職務活動学派の経営管理論史上の意義243
(c） ・すべての時刻が記録される。 ト
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表4 大・中・小企業のトップ ・マネジ ャーの比較


























































































































































































カ テ ゴ リー ミソツバーグ全体b. タルク他全体b.










































































































































































































タル クらは， ミン ツバ ーグの追実 験 の結果 の中 から と くに類 似 胞のあ るも14
）
の を次の。よ うに ま とめてい る。 ニ つ
① 経営管理 者（CEO ）は予定 外 の会 合に割 け る時 間は ほと んどないヽ （クル
ク16％， ミソツバーグ13% ）。た とえ 会 合をし て も短時 間でほ とんど掛け持
ちであ る。予 定 の会 合では そ の他 の どの活 動 よ り も 時 間を 消費 す る。
（いずれの研究でも，1 日平均四つで， 半分が3 人以下の会合である）
② 組織に よってバ ラツキはあ るが， 経営 管理 者 は自 ら進 んで接 触を求め
る。
③ す べ ての接触 （電話を含む）の約3/4 は オフ ィス内 で行な わ れる。し か
し， それは接 触時 間全 体 の2/5 でし か ない。 ほ とん どの人 と の接 触時間
は， 他 のオフ ィス， 廊下，会 議室 あ る い は 外部 （他の会社）で費 や され
る。
タル クらは， 規模， 産業 環 境 の安定 性 そし て公的 所有 対民 間所 有企業 とい
う両研究におけ る変動要 因（相違性）を考 慮し た とし て も， な お類 似性 が高
い とい うこ とか ら， ミソツバ ー グの仮 説 を支持 す る。 さらに， こり 経営管理





















1） この他に も， ゲスト （Guest,R,G 。“OfTimeandtheForeman,"Person-nel,Vol.32,1956
√pp.478-486. ）， ポソ ダー（Ponder,Q.D., “TheEffectiveManufacturingForeman,"inE.Young,ed.,IndustrialRelationResearchAssociationProceedingsoftheTenthMeeting
レMadison,Wisconsin,1957,pp.41-54.
）,ヶ リー（Kelly,J., “TheStudyofE χecutiveBehaviorbyActivitySampling,
”HumanRelations,Vol.17,pp.277-287 う ，そし てバーン ズらがい
ろいろ な観 察法を用い て研究を行った。 六 丿2
） スプ= －ル （Sproull，L.S. ，"ManagerialAttentioninNewEducationPro-grams:AMicro-BehavioralStudyofProgramImplementation,
”unpublishedPh.D.dissertation,




は， この ミソツ バーグの構造化された観察手法 の変形を 用い て分析を 行った。 他
方，以下 の研 究者たちは，他の手法を使用し て ミソッバ ーグの提唱する経営者役
割論 の検証を 試みてい る
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職 務活動学 派 の経営管 理論史 上 の意義251Mintzberg,1970,op.cit
・，p.100.Stewart,1965,op.cit.,p.228.
トIhid.,p.235.
① 目 的 と 内 容 が 不 一 致 な も の は 無 視 す る こ と。 疑 わ し い 場 合 ， 経 営 管 理 者 ぱ
解 釈 を 求 め る こ と。
② 会 合 が 複 数 の 目的 を 持 っ て い る 場 合 に は ， 最 も 相 応 し い も の を 取 り 上 げ る
こ と
○
③ 情 報 の 提 供 要 請 が な さ れ ， そ れ が 満 た さ れ る と い っ た こ と が 同 時 に 行 わ れ
穴 場 合 （例 え ば ， イン タ ヴ ュ ー） は ， 接 触 記 録 ぱ 要 請 ” と な る が ， 時 間 的
な ズレ が あ る 場 合 に は （例 え ば ， 依 頼 し た 事 項 の 報 告 ）, 最 初 が “要 請 ” で ，
次 が 情 報 の “発 信 や 受 信 ” と な る こ と 。 ’=
④ 複 数 の 目的 が 同 じ く ら い 重 要 と思 わ れ る 場 合 は ， そ れ ぞ れ を 類 別 化 す る こ
と 。
⑤ 突 然 の 行 動 の 変 更 は ， タ イ ト ル で は な く経 営 管 理 者 の 活 動 内 容 に あ る た め









定が難しいことを理由に， たぶんに， 非科学的， 主観的， あるいは恣意的
要素で決められてきた。職務分析員が作業者の仕事を分析したのと同様に，


















思決定の際には自らの心中のモデル（MentalModel) を 基 準にして行動する
こと，などといった諸特徴を明らかし，いろいろな役割の観点から）彼の職務
を記述する。
結局，カールソン，スチュワートそしてミソツバーグは と もに その研究
成果を管理者の教育訓練に役立てようとしていること，あるいは,（とくに本

















ウ ーリッヒ （Uhligetal. ） らは，この ミソ ッバー グの調査結果を 用いて， オ
フ ィス ベ
化 できるかを試 算し てい る。（Uhlig,R.P.etal. ，TheFutureoftheOffice,
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North-Holland,1979,p.354. 涌田宏昭編著『現代オフィス・オートメーション』
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